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RESUMO 
Este artigo, de natureza exploratória-descritiva, tem por objetivo construir um modelo multicritério 
de avaliação de desempenho construtivista para apoiar a gestão da sustentabilidade financeira da 
Universidade do Mindelo (UM), sediada em Cabo Verde, na África. Para tal, selecionou-se a 
metodologia Multicritério de Apoio à Decisão-Construtivista (MCDA-C). O modelo construído 
permitiu: (i) a avaliação global do desempenho da UM, a qual indicou 50 pontos, em uma escala de 0 
a 100; (ii) a proposta de ações de melhoria para os indicadores que se encontravam com um 
desempenho no nível comprometedor que, se implementadas, alavancariam o desempenho da UM; 
e (iii) o cotejamento dos indicadores com os propostos pela literatura onde se percebeu que a 
maioria não foi incorporada pelo modelo ad hoc desenvolvido ao viés construtivista da pesquisa. 
Palavras-chave: Avaliação de Desempenho; Gestão Universitária; Sustentabilidade Financeira; 
Modelo Construtivista. 
ABSTRACT 
This article has exploratory-descriptive nature and its goal is build a multi-criteria evaluation 
constructivist model to support the financial management of the Mindelo University (MU), based in 
Cape Verde, Africa. Thereunto, we selected the Multicriteria methodology Decision Support-
Constructivist (MCDA-C). The model constructed allowed: (i) the global evaluation of performance of 
UM that indicated 50 points on a scale from 0 to 100; (ii) the propose of actions to improve the 
indicators which were with a performance at a committal level that, if implemented, they could 
leverage the performance of MU; and (iii) the read back of indicators with those proposed by the 
literature, in which were observed that most of them was not incorporated by the ad hoc model 
developed to the research’s constructivist bias.  
Key-words: Performance evaluation; University management. Financial Sustainability; 
Constructivistmodel. 
RESUMEN 
Este artículo, de naturaleza exploratoria y descriptiva, tiene por objetivo construir un modelo 
multicriterio de evaluación de rendimiento constructivista para apoyar la gestión de la 
sustentabilidad financiera de la Universidad de Mindelo (UM), basada en Cabo Verde,  África. Para 
ello fue elegida la metodología Multicriterio de Apoyo a Decisión-Constructivista (MCDA-C). El 
modelo construido he permitido: (i) la avaluación global del rendimiento de la UM, que indicó 50 
puntos en una escala de 0 a 100; (ii) la propuesta de acciones de mejora para los indicadores que se 
presentaban rendimiento en nivel comprometedor y que, caso implementadas, podrían apalancar el 
rendimiento de la UM; y (iii) la colación de los indicadores con aquellos propuestos por la literatura 
adonde fue percibido que la mayoría no fue  incorporada por el modelo ad hoc desarrollado al sesgo 
constructivista de la investigación.  
Palabras-clave: Evaluación de Rendimiento; Gestión Universitaria; Sostenibilidad Financiera; Modelo 
Constructivista. 
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1 INTRODUÇÃO 
O Ensino Superior depende fortemente de financiamento governam entalem muitas 
nações, os quais estão cada vez mais relacionados ao financiamento das instituições de Ensino 
Superior com seu desempenho.  Mesmo instituições que não dependem do financiamento do 
governo reconhecem a necessidade de buscar o aperfeiçoamento do seu desempenho para garantir 
nível sustentável de financiamento (ASIF; SEARCY, 2014). Nesse contexto, as universidades estão 
cada vez mais buscando novas formas de gestão interna(TAYLOR; BAINES, 2012), e uma das formas 
de demonstrar uma gestão prudente dos recursos financeiros é por meio do uso de indicadores e 
ferramentas de avaliação de desempenho,que fornecem condições para medir e acompanhar o 
desempenho de instituições de Ensino Superior(ASIF; SEARCY, 2014). 
Diversos estudos encontrados na literatura avaliaram o desempenho das universidades, 
considerando os aspectos financeiros por meio de ferramentas como o Balanced Scorecard (BSC) 
(RAHIMNIA; KARGOZAR, 2016; TAYLOR; BAINES, 2012; CHEN; WANG; YANG, 2009; CHEN, YANG; 
SHIAU, 2006; DORWEILER; YAKHOU, 2005; CULLEN; HASSALL; BROADBENT, 2003), o Analytic 
Hierarchy Process(AHP) (ASIF; SEARCY, 2014; DO; CHEN, 2014), o Data Envelopment Analysis (DEA) 
(DO; CHEN, 2014; FLEGG et al., 2004) e o Incentives-BasedBudgeting System (IBBS) (LEWIS, HENDEL; 
KALLSEN, 2007).Embora tais ferramentas sejam utilizadas nos estudos, Petri (2005) argumenta que 
elas não contribuem para a identificação de formas de melhorar o desempenho atual. Assim, 
tornam-se necessários estudos que desenvolvam “sistemas integrados” de mensuração e gestão de 
desempenho (MELNYK et al., 2014, p.175), de forma que permitam identificar formas de aperfeiçoar 
o desempenho da instituição servindo como apoio à gestão universitária. 
Assim, emerge a seguinte pergunta de pesquisa: Como apoiar a mensuração e gestão dos 
aspectos financeiros que concernem às universidades? Com o intuito de responder a essa pergunta, 
este estudo tem como objetivo geral construir um modelo multicritério de avaliação de desempenho 
construtivista para apoiar a gestão da sustentabilidade financeira da Universidade do Mindelo (UM), 
sediada em Cabo Verde, na África. Para isso, definiram-se estes objetivos específicos: (i) identificar os 
aspectos relevantes segundo a percepção do pró-reitor para a construção do modelo de avaliação; 
(ii) construir escalas ordinais e cardinais para mensurar o desempenho da UM,considerando os 
aspectos identificados; (iii) gerar ações de aperfeiçoamento para os aspectos importantes e com 
desempenhos comprometedores; e (iv) cotejar os indicadores encontrados na literatura com os 
construídos neste estudo de caso para gestão da sustentabilidade financeira da UM.  
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Para atingir o objetivo desta pesquisa utilizou-se, como instrumento de intervenção, a 
metodologia Multicritério de Apoio à Decisão-Construtivista (MCDA-C)(ENSSLIN; MONTIBELLER 
NETO; NORONHA; 2001; ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000), que possibilitou a identificação dos 
aspectos considerados relevantes, pelo pró-reitor, da sustentabilidade financeira para a construção 
do modelo, a compreensão do impacto das decisões por ele tomadas e a identificação de ações de 
aperfeiçoamento do desempenho. Ao selecionar a metodologia MCDA-C como instrumento de 
intervenção, este estudo delimita-se quanto à construção de um modelo de Avaliação de 
Desempenho (AD) personalizado para a UM, não generalista. 
Esta pesquisa justifica-se quanto à importância e à viabilidade (CASTRO, 1977). Torna-se 
importante pela carência de estudos que desenvolvam “sistemas integrados” de desempenho 
(MELNYK et al., 2014, p.175) que identifiquem formas de aperfeiçoar o desempenho, bem como pela 
carência de estudos que avaliassem o desempenho universitário e sugerissem ações de 
aperfeiçoamento informado pela abordagem construtivista. Além disso, torna-se viável pelo 
interesse, do pró-reitor da Sustentabilidade Financeira da Universidade do Mindelo, na construção 
de um modelo personalizado que o apóie na gestão da universidade. 
Este estudo estrutura-se da seguinte forma: além desta introdução, na seção 2 apresenta-
se a metodologia da pesquisa; na seção 3, o referencial teórico; na seção 4 são elencados e 
discutidos os resultados; na seção 5apresentam-se as considerações finais; e, por fim, estão as 
referências. 
2 METODOLOGIA DA PESQUISA  
Esta seção está dividida em (i) Enquadramento metodológico; (ii) Procedimentos para 
seleção do material para compor o referencial teórico; e (iii) Instrumento de intervenção para 
construção do modelo multicritério construtivista e Procedimentos para coleta dos dados. 
2.1 ENQUADRAMENTO METODOLÓGICO 
Esta pesquisa classifica-se como exploratória e descritiva. É exploratória ao gerar 
conhecimento sobre aspectos relevantes que concernem à sustentabilidade financeira da 
Universidade do Mindelo para o pró-reitor;e descritiva ao cotejar os indicadores encontrados na 
literatura consultada com os desta pesquisa (RICHARDSON, 1999). Dessa forma, como se pretende 
construir um modelo personalizado para apoiar a gestão da UM, utilizou-se, como procedimento 
técnico, o estudo de caso.  
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Quanto à coleta de dados, foram utilizados primários e secundários. Os dados primários 
referem-se àqueles coletados por meio de entrevistas semiestruturadas com o pró-reitor da 
Sustentabilidade Financeira da Universidade do Mindelo.Os secundários referem-se aos artigos 
utilizados para o cotejamento com os indicadores construídos nesta pesquisa. Quanto à abordagem 
do problema, esta se caracteriza como qualitativa e quantitativa. É qualitativa nas Fases de 
Estruturação e Recomendaçãoe quantitativa na Fase de Avaliação da metodologia Multicritério de 
Apoio à Decisão-Construtivista (MCDA-C) (RICHARDSON, 1999). 
2.2 PROCEDIMENTOS PARA SELEÇÃO DO MATERIAL PARA COMPOR O REFERENCIAL TEÓRICO 
Para a seleção do material para o referencial teórico desta pesquisa foi utilizado, como 
instrumento de intervenção,o KnowledgeDevelopmentProcess-Constructivist(Proknow-C). O 
Proknow-C é um processo estruturado de revisão da literatura composto de quatro etapas: (i) 
seleção de Portfólio Bibliográfico (PB); (ii) Análise Bibliométrica; (iii) Análise Sistêmica; e (iv) 
Formulação de Perguntas e Objetivos de Pesquisa. A operacionalização desse instrumento também 
pode ser encontrada nas pesquisas de Valmorbida e Ensslin (2016); Ensslinet al. (2016);Cardoso et al. 
(2015);Dutra et al. (2015);Ensslinet al. (2015);Valmorbida e Ensslin (2015);Valmorbidaet al. 
(2015);Vaz; Zarelli e Maldonado (2015); Ensslinet al. (2014); Silva et al. (2014);Valmorbida,Ensslin e 
Ensslin (2014);Ensslin, Ensslin e Pinto (2013);Bortoluzziet al. (2011); Martins, Lacerda, Ensslin (2013); 
Waiczyk e Ensslin (2013); Tasca et al. (2010), entre outras. 
Nesta pesquisa, apenas a primeira etapa, que corresponde à Seleção de Portfólio 
Bibliográfico foi operacionalizada, conforme a Figura 1. 
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Figura 1 -Processo de Seleção do Portfólio Bibliográfico 
Fonte: Desenvolvido pelos autores com resultados apresentados no KnowledgeDevelopmentProcess–
Constructivist(ProKnow-C). 
Desta forma, com base na Figura 1, percebe-se que 13 artigos representam o fragmento da 
literatura referente à Avaliação de Desempenho da Sustentabilidade Financeira das Universidades, e 
servirão de base para a construção do referencial teórico desta pesquisa. 
2.3 INSTRUMENTO DE INTERVENÇÃO PARA CONSTRUÇÃO DO MODELO MULTICRITÉRIO 
CONSTRUTIVISTA E PROCEDIMENTOS PARA COLETA DOS DADOS 
O instrumento de intervenção utilizado para construir um modelo multicritério de 
Avaliação de Desempenho para apoiar a gestão e as tomadas de decisões da Pró-Reitoria da 
Sustentabilidade Financeira da Universidade do Mindelo (UM) foi a metodologia Multicritério de 
Apoio à Decisão Construtivista (MCDA-C). 
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Esta metodologia é composta de três fases: (i) Estruturação; (ii) Avaliação; e (iii) 
Recomendações (Figura 2).Sua operacionalização pode ser observada nas pesquisas de Valmorbidaet 
al.(2015); Ensslin et al. (2015); Longaray e Ensslin (2015); Marafon et al. (2015); Ensslin et al. (2013); 
Ensslin et al. (2010);Bortoluzzi et al. (2010); Igarashi et al. (2008); Ensslin, Dutra e Ensslin (2000), 
entre outros. 
Figura 2-Fases da Metodologia Multicritério de Apoio à Decisão Construtivista (MCDA-C) 
 
Fonte: Adaptado de Ensslin, Dutra e Ensslin (2000, p. 81). 
O Quadro1 descreve as três fases. 
Quadro1 - Descrição das Fases da Metodologia Multicritério de Apoio à Decisão Construtivista 
(MCDA-C) 
Fases da Metodologia 
Multicritério de Apoio 
à Decisão 
Construtivista 
Descrição Fonte 
Fase de Estruturação 
Gera conhecimento sobre o contexto e sobre o problema 
para o divisor, identificando quais aspectos são necessários 
e suficientes segundo sua percepção e preferências, os 
quais devem ser incorporados na construção do modelo. 
Essa geração de conhecimento é permitida por meio de 
diversas entrevistas semiestruturadas. Com a identificação 
dos aspectos importantes para serem geridos, os 
indicadores, a forma de medição e os níveis de referência 
são construídos,bem como uma estrutura legitimada pelos 
decisores/gestores. Permite a identificação do status quo 
 Valmorbida et al., 
2015; Ensslin et al., 
2010; Dutra, et al. 
2009. 
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do desempenho em sua forma qualitativa. 
Fase de Avaliação 
Transforma as escalas ordinais em cardinais, permitindo a 
mensuração (matemática) local e identifica as taxas de 
compensação para a obtenção da avaliação global; constrói, 
assim, um modelo matemático por meio do qual as 
alternativas serão avaliadas.Analisa as diferenças de 
atratividade entre a compensação dos indicadores e os 
níveis de desempenho. Permite a identificação do status 
quo do desempenho em sua forma quantitativa. 
 Valmorbida et al., 
2015; Ensslin et al., 
2013; Dutra, et al. 
2009. 
Fase de 
Recomendações 
Evidencia ações de aperfeiçoamento para o status quo do 
desempenho e as consequências das ações tomadas, tanto 
na avaliação global do modelo quanto em cada nível de 
desempenho individualmente.  
 Ensslinet al.,2013. 
Fonte: Elaborado pelos autores (2016). 
3 REFERENCIAL TEÓRICO: AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO DA SUSTENTABILIDADE FINANCEIRA DAS 
UNIVERSIDADES 
A expansão das universidades existentes e a fundação de novas universidades tornaram o 
Ensino Superior mais competitivo (ASIF; SEARCY, 2014; DO; CHEN, 2014;JALALIYOON; TAHERDOOST, 
2012;TAYLOR; BAINES, 2012;CHEN; WANG; YANG, 2009; CHEN; YANG; SHIAU, 2006), o que resultou 
em redução dos recursos disponíveis e em cortes no orçamento das referidas instituições de Ensino 
Superior (DO; CHEN, 2014; HO; DEY; HIGSON, 2006). 
Nesse ambiente competitivo, a avaliação de desempenho tem papel fundamental no 
processo de obtenção e de gerenciamento dos recursos financeiros escassos, uma vez que as 
decisões que se referem à alocação e ao financiamento desses recursos precisam ser justificadas, e a 
avaliação de desempenho fornece subsídios para tal (DO; CHEN, 2014; SIZER, 1981). 
Assim, os gestores necessitam que os sistemas de avaliação de desempenho sejam 
desenvolvidos para dar subsídios ao processo de gestão dos recursos. Esses sistemas devem 
incentivar os gestores responsáveis a planejar e controlar o desempenho das instituições(SIZER, 
1981), auxiliar na implementação das estratégias, no estabelecimento de metas de desempenho para 
alcance dos objetivos (JALALIYOON; TAHERDOOST; 2012), na comunicação externa institucional e na 
AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO DA SUSTENTABILIDADE FINANCEIRA DA UNIVERSIDADE DO MINDELO (CABO VERDE): UM 
MODELO MULTICRITÉRIO CONSTRUTIVISTA 
Thuine Lopes Cardoso - Sandra Rolim Ensslin - Juscelino Dias 
 
252 
Revista Eletrônica de Estratégia & Negócios, Florianópolis, v.9, n.2, mai./ago. 2016. 
prestação de contas(LEWIS; HENDEL; KALLSEN, 2007). Dessa forma, a avaliação de desempenho 
auxilia as instituições de Ensino Superior no aperfeiçoamento dos serviços prestados à sociedade, 
garantindo a gestão eficaz dos recursos e ajudando as universidades a atender suas demandas e 
atingir seus objetivos (GNALDI; RANALLI, 2012; CHEN; WANG; YANG, 2009).  
Contudo, ressalta-se que a avaliação de desempenho sem base em fatores-chave 
compromete a melhoria do desempenho na busca de nível sustentável de financiamento (ASIF; 
SEARCY, 2014). Dessa forma, indicadores de desempenho devem ser desenvolvidos e implementados 
considerando o contexto único da instituição, bem como suas contingências para que possibilitem o 
aperfeiçoamento do desempenho da organização (ASIF; SEARCY, 2014). 
Esses indicadores de desempenho são utilizados para avaliar o cumprimento das metas 
estratégicas da organização; garantir que a operação estratégica global seja viável, bem como a 
manutenção de normas de funcionamento da universidade; incentivar as universidades para 
trabalhar em inadequações; e promover a competitividade da universidade (CHEN; WANG; YANG, 
2009). Além disso, fornecem parâmetros de referência para a instituição e critérios para a prestação 
de contas aos interessados (LEWIS; HENDEL; KALLSEN, 2007), e permitem que as universidades 
aloquem recursos de forma estrategicamente coerente (CHEN; YANG; SHIAU, 2006). Nesse contexto, 
diversos indicadores foram encontrados na literatura e foram utilizados para avaliar a 
sustentabilidade financeira das universidades, como demonstrado no Quadro 1. 
Quadro 2 – Indicadores propostos pela literatura 
Autor Indicadores propostos 
Asif e Searcy (2014) 
Renda gerada a partir de projetos de pesquisa; 
Renda gerada a partir de consultorias; 
Patrocínios / doações; 
Renda gerada a partir das matrículas; 
Custo do ensino; 
Custo da pesquisa; 
Percentagem de orçamento atribuído à pesquisa. 
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Bisogno, Citro e Tommasetti 
(2014) 
Despesas com pessoal / Despesas correntes; 
Despesas com pessoal / Fundo de financiamento ordinário; 
Despesas com pessoal / Receitas correntes; 
Encargos financeiros / Receitas correntes; 
Pagamento de empréstimo / Receitas correntes; 
Receitas correntes(Despesas Correntes + pagamento de empréstimo de 
longo e médio prazos); 
Excedente líquido orçamental na contabilidade  (Despesas Correntes + 
pagamento de empréstimo de longo e médio prazos); 
Recebíveis relacionados com receitas próprias / Receitas próprias; 
Recebíveis relacionados com receitas próprias / Excedente líquido 
orçamental na contabilidade; 
Débitos relativos a despesas correntes / Despesas correntes; 
Empréstimos de curto prazo / Receitas correntes; 
Empréstimos de curto prazo não reembolsados / Receitas correntes. 
Chen, Wang eYang (2009) 
Rendimentos das mensalidades; 
Doação de capital dos negócios; 
Taxa das doações de alunos; 
ROI; 
EVA; 
Taxa de inscrição. 
Chen, Yang e Shiau (2006) 
Rendimentos de mensalidades; 
Valor da provisão; 
Recompensas de promoção de educação; 
Quantidade de cooperação entre educação e negócios; 
Doação de negócios; 
Taxa de aproveitamento de bens e instalações; 
Taxa de retorno de bens e instalações; 
Taxa de depreciação das instalações de ensino; 
Taxa de utilização dos recursos e instalações da biblioteca; 
Taxa de despesa dos recursos humanos; 
Taxa de eliminação de pessoal inadequado; 
Taxa de equipe com licença múltipla. 
Cullen; Hassall; 
Broadbent(2003) 
Permanência dentro do orçamento ao final do ano; 
Renda. 
Do e Chen (2014) 
Despesas operacionais anuais; 
Subvenções para atividades de ciência e tecnologia. 
Flegget al. (2004) 
Rendimentos de pesquisa e consultoria; 
Despesas departamentais agregadas. 
Gnaldi e Ranalli (2015) 
Capacidade de obtenção de fundos; 
Total de fundos de pesquisa próprios; 
Número de patentes submetidas; 
Número de patentes ativas; 
Rendimentos obtidos das patentes; 
Número de spin-offs ativos; 
Número de parcerias ativas. 
Lewis, Hendel e Kallsen 
(2007) 
Relação custo-receita marginal por curso e instrutor; 
Rendimento taxa de matrícula líquida; 
Custo da liberação de novos cursos; 
Receita da liberação de novos cursos.  
Fonte: Elaborado pelos autores (2016). 
4 RESULTADOS 
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Nesta seção apresenta-se a construção do modelo Multicritério de Avaliação de 
Desempenho-Construtivista (MCDA-C) para apoiar a gestão da Sustentabilidade Financeira da 
Universidade do Mindelo (UM), sediada em Cabo Verde, na África,e o cotejamento dos indicadores 
desenvolvidos com os dos estudos anteriores. 
4.1 CONSTRUÇÃO DO MODELO DE AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO UTILIZANDO A METODOLOGIA 
MCDA-C 
O estudo de caso desta pesquisa foi aplicado na Universidade do Mindelo (UM),que tem 
como visão ser reconhecida como uma universidade inovadora pelas suas competências profissionais 
e pelo caráter empreendedor, pela contribuição na investigação à sociedade e ao setor produtivo e 
pelo impacto das ações de extensão desenvolvidas. Dessa forma, para que a Instituição alcance seus 
objetivos quanto ao ensino, à investigação e extensão, a Universidade precisa gerir seus recursos 
escassos (DO; CHEN, 2014). Para isso torna-se necessária a construção de um modelo multicritério de 
avaliação de desempenho para apoiar ages tão e as tomadas de decisões da Pró-Reitoria da 
Sustentabilidade Financeira da UM.  
Assim, o modelo desta pesquisa foi construído segundo a percepção do pró-reitor da 
Sustentabilidade Financeira (decisor) com base nas informações obtidas em entrevistas estruturadas 
e semiestrutura das realizadas. 
A primeira metodologia MCDA-C(Fase de Estruturação) permite a geração de conhecimento 
no decisor, a respeito do contexto e do problema por ele vivenciado. Com base nessa geração de 
conhecimento no decisor,definiu-se o seguinte rótulo para o modelo:Avaliação de Desempenho da 
Sustentabilidade Financeira da Universidade do Mindelo. Além disso, os atores envolvidos no 
contexto foram identificados e apresentados no terceiro quadro. 
Quadro 3 -Atores do contexto 
Stakeholders 
Decisor Pró-reitor da Sustentabilidade Financeira da UM 
Intervenientes 
Reitor da UM 
Professores da UM 
Colaboradores da UM 
Facilitadores  Autores do trabalho 
Agidos  
Alunos da UM 
Professores da UM 
Sociedade da UM 
Fonte: Elaborada pelos autores (2016). 
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Após a identificação dos atores do contexto e do rótulo para o modelo há a identificação 
das características/propriedades que são consideradas importantes pelo decisor e/ou impactam em 
seus valores e preferências a respeito do contexto. Essas características/propriedades são chamadas 
de Elementos Primários de Avaliação (EPA) (ENSSLIN et al., 2013; ENSSLIN et al., 2010).Com base nas 
entrevistas semiestruturadas com o decisor, foram identificados 25 EPA.  
Para cada EPA identificado construiu-se um ou mais conceitos. Esses conceitos indicam a 
direção de preferência do EPA, seguida por seu oposto psicológico, que se refere ao mínimo aceitável 
do objetivo subjacente, e é representado por reticências (...), que devem ser lidas como “ao invés 
de”(ENSSLIN et al., 2013; ENSSLIN et al., 2010; ENSSLIN; MONTIBELLER NETO; NORONHA, 2001; 
EDEN, 1988). Nesta pesquisa, a partir dos 25 EPA identificados, 51conceitos foram construídos. 
Alguns conceitos estão apresentados no Quadro4, junto com os EPA. 
Quadro 4 -EPA e conceitos construídos 
EPA Conceitos  
Mensalidades e Taxas 
25 - Assegurar os recebimentos de mensalidades e taxas ... Perder a 
oportunidade de monitorar o recebimento de mensalidades e taxas. 
Pagamentos 
26 - Assegurar os pagamentos de vencimentos (folha de pagamento) ... 
Comprometer a imagem da Universidade por inadimplência. 
Pagamentos 
28 - Assegurar os pagamentos aos fornecedores ... Comprometer a 
imagem da Universidade por inadimplência. 
Monitoramento das 
Contas Bancárias 
29 - Monitorar as Contas Bancárias ... Ter contas com saldo negativo. 
Execução Financeira 
30 - Assegurar a execução financeira dos projetos... Faltar verba para o fim 
dos projetos. 
Execução Financeira 
31 - Monitorar a execução financeira das atividades da UM... Deixar de 
controlar financeiramente as atividades da UM.  
Prazos 
33 - Observar os prazos de pagamento a fornecedores... Pagar juros pelo 
atraso no pagamento. 
Inconsistências nos 
Pagamentos 
34 - Minimizar inconsistência de pagamentos... Ter desperdício de 
recursos em virtude da inconsistência nos pagamentos. 
Contabilização das 
Operações 
36 - Assegurar que todas as operações financeiras sejam contabilizadas... 
Registrar parcialmente as operações financeiras.  
Prazos 
39 - Observar os prazos de pagamento... Pagar juros pelo atraso no 
pagamento. 
Pagamentos 
40 - Assegurar o pagamento dos tributos... Deixar de cumprir as 
obrigações. 
Prazos  
41 - Atender aos prazos legais dos pagamentos dos tributos  ... Deixar de 
atender aos prazos legais. 
Fonte: Dados da pesquisa (2016). 
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Após a construção dos conceitos, estes foram agrupados em áreas de preocupação. As 
seguintes áreas de preocupação foram identificadas: (i) Planos e Orçamentos; (ii) Negociações com 
Entidades Financiadoras; (iii) Execução Financeira; e(iv) Controladoria. Essas áreas agrupadas formam 
a Estrutura Hierárquica de Valor com os Pontos de Vista Fundamentais (PVF), a qual foi testada 
quanto à sua necessidade e suficiência (KEENEY, 1992). 
Posteriormente a essa agrupação, mapas cognitivos foram criados para cada área de 
preocupação, os quais possibilitaram a expansão do conhecimento no decisor e permitiram que 
novos conceitos fossem construídos, e outros descartados. O mapa cognitivo para a área de 
preocupação Execução Financeira é apresentado na Figura 6. 
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Figura 3 -Mapa de relações meios-fins da área de preocupação Execução Financeira 
 
Fonte: Dados da pesquisa (2016).
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Com os mapas cognitivos construídos,clusters e subclusters(EDEN, 1988)foram 
formados e deram origem à Árvore de Valor com os Pontos de Vista 
Elementares(PVE)(KEENEY, 1992). A Figura 7 demonstra os mapas cognitivos com clusters e 
subclusters, e a Figura 8 demonstra a Árvore de Valor com os PVE da área de preocupação 
Execução Financeira. 
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Figura 4 -Mapa cognitivo com clusters e subclustersda área de preocupação Execução Financeira 
 
Fonte: Dados da pesquisa (2016).
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Figura 5 -Árvore de Valor com os Pontos de Vista Elementares (PVE)da área de preocupação Execução Financeira 
 
 Fonte: Dados da pesquisa (2016). 
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Para cada um dos PVE formados, escalas ordinais (denominadas de descritores na 
metodologia MCDA-C (BANA e COSTA; SILVA,1994) foram construídas, as quais permitiram que 
o desempenho das propriedades de cada PVE fosse medido, operacionalizando os objetivos 
estratégicos relacionados a cada PVE (ENSSLIN et al., 2015). Posteriormente, níveis de 
referência Bom e Neutro foram estabelecidos, permitindo a comparação de desempenho entre 
os descritores(ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000). Os descritores que se encontravam acima do 
nível Bom foram considerados com desempenho de excelência. Entre os níveis Bom e Neutro, 
com desempenho competitivo; e abaixo do nível Neutro foram considerados com desempenho 
comprometedor (ENSSLIN; MONTIBELLER NETO; NORONHA, 2001; BANA e COSTA; 
SILVA,1994). Posteriormente à construção dos níveis de referência, pode-se traçar o perfil de 
desempenho da UM. A Figura 9 demonstra a Estrutura Hierárquica de Valor e os descritores 
construídos com o respectivo status quo da área de preocupação Execução Financeira.  
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Figura 6-Estrutura Hierárquica de Valor, Descritores e Status quo da área de preocupação Execução Financeira 
 
  Fonte: Dados da pesquisa (2016).
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Ao todo foram construídos 38indicadores representando as quatro áreas de 
preocupações do pró-reitor da Sustentabilidade Financeira da UM, finalizando a Fase de 
Estruturação do modelo e iniciando a Fase de Avaliação.  
Na Fase de Avaliação questionou-se a percepção do pró-reitor em relação às 
diferenças de atratividade entre os níveis dos descritores (escalas ordinais) construídos 
anteriormente, na Fase de Estruturação. As preferências do decisor foram incorporadas na 
matriz de julgamento (podendo ser muito fraca; fraca, moderada, forte, muito forte e 
extrema), com o auxílio do software MacBeth(BANA e COSTA; VANSNICK, 1995),possibilitando 
a transformação das escalas ordinais e qualitativas em escalas cardinais e quantitativas 
(funções de valor). A Figura 7 demonstra o processo de transformação das escalas ordinais em 
escalas cardinais para o descritor 21. Fornecedores, da área de preocupação Execução 
Financeira. 
Figura 7-Processo para transformar as escalas ordinais em cardinais – Descritor 21. 
Fornecedores 
 
Fonte: Dados da pesquisa (2016). 
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Posteriormente, o julgamento em relação à diferença de atratividade entre os indicadores 
do modelo construído foi realizado para a identificação das taxas de compensação, que representam 
a contribuição de cada critério avaliado para o modelo global,segundo a percepção do decisor(ROY, 
1996; ENSSLIN et al., 2010). Assim, para o julgamento, solicitou-se que o decisor ordenasse os 
descritores construídos segundo sua preferência. Em seguida,com o auxílio do software MacBeth, 
fez-se o julgamento da diferença de atratividade entre os critérios, demonstrado na Figura 8. 
Figura 8 -Processo de julgamento de ordenação de preferência e atratividade 
 
 Fonte: Dados da pesquisa (2016). 
As construções das funções de valor e das taxas de compensação permitem a utilização do 
modelo de agregação aditiva para avaliação do status quodo desempenho (ENSSLIN; MONTIBELLER 
NETO; NORONHA, 2001). A Equação 1 demonstra o modelo de agregação desta pesquisa. 
Equação 1-Equação do Modelo Global Simplificada 
V AD_SF_UM (a) = 
 0,18 * V Planos e Orçamentos (a) + 0,27 * V Negociações com Entidades Financiadoras (a) + 0,33 * 
Execução Financeira (a) + 0,22 * V Controladoria (a) 
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Fonte: Dados da pesquisa (2016). 
Nessa equação, V(𝑎) corresponde ao valor global do status quo da Pró-Reitoria de 
Sustentabilidade Financeira da UM, e(a)refere-se à avaliação dos elementos vinculados a cada área 
de preocupação (esse valor é obtido multiplicando a pontuação obtida em cada indicador pela taxa 
de compensação definida em cada um dos PVE e PVF que estão vinculados ao indicador).  
Após esta etapa pode-se realizar a avaliação global da UM com base nas informações 
coletadas na Pró-Reitoria da Sustentabilidade Financeira. Além disso, pode-se identificar a 
contribuição de cada área para a avaliação global, conforme ilustrado na Figura 9. 
Figura 9 -Avaliação Global da Sustentabilidade Financeira da UM 
 
Fonte: Dados da pesquisa (2016). 
Com base na Figura 9, percebe-se que a área de preocupação Execução Financeira 
representa a área com maior contribuição para a avaliação global, seguida da área Negociações com 
Entidades Financiadoras. Com o intuito de testar a sensibilidade do modelo construído, simulações 
de cenários foram realizadas buscando identificar se os desempenhos das alternativas poderiam 
mudar o desempenho global do modelo,devido a mudanças nas taxas de compensação dos critérios. 
Assim, verificou-se a ausência de alterações, considerando o modelo como estável. Dessa forma, 
encerra-se a Fase de Avaliação da metodologia MCDA-C, iniciando a Fase de Recomendações.  
A Fase de Recomendações permite que ações de melhorias para o status quo do 
desempenho sejam identificadas. Assim, os indicadores que apresentavam um desempenho no nível 
comprometedor foram identificados, e ações de melhorias foram propostas para esses indicadores, 
buscando o aperfeiçoamento do desempenho da Sustentabilidade Financeira da UM. Ao todo, cinco 
indicadores estavam com um desempenho no nível comprometedor. Desses, dois indicadores 
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estavam relacionados à área de preocupação Execução Financeira. As ações de melhorias propostas 
para alavancar o desempenho para esses dois indicadores estão ilustradas no Quadro 5. 
Quadro5 -Ações de Melhoria para Descritores com Desempenho Comprometedor 
PVE: Fornecedores 
Indicador: Prazo médio em dias para o pagamento de fornecedores 
Ações Propostas 
Fechar contrato com fornecedores que oferecem maior prazo de pagamento. 
Negociar maior prazo de pagamento com os fornecedores, sem acréscimo de juros. 
Responsável:  Pró-reitor da Sustentabilidade Financeira 
Prazo de Atendimento:  Trimestralmente 
Impacto no descritor: 
 Passaria do N1 (Pontuação -45) para o N2 
(Pontuação 0) 
PVE: Projetos 
Indicador: % de projetos executados nos prazos previamente definidos 
Ações Propostas 
Ter funcionários para fiscalizar o andamento dos projetos em execução.  
Identificar os motivos que causaram atraso nos projetos. 
Exigir relatório do andamento dos projetos semanalmente.  
Responsável:  Pró-reitor da Sustentabilidade Financeira 
Prazo de Atendimento:  Trimestralmente 
Impacto no descritor: 
 Passaria do N1 (Pontuação -36) para o N2 
(Pontuação 0) 
      Fonte: Dados da pesquisa (2016). 
As ações de melhorias propostas para os indicadores encontrados no nível comprometedor 
contribuiriam para que o desempenho da UM passasse de 50 pontos para 55. Além disso, a 
metodologia MCDA-C permite que ações de melhoria sejam propostas para os indicadores com 
maior contribuição à avaliação global, permitindo que o desempenho da instituição seja 
aperfeiçoado cada vez mais. 
4.2 COTEJAMENTO DE INDICADORES COM ESTUDOS ANTERIORES  
Nesta pesquisa, durante a Fase de Estruturação da metodologia MCDA-C, preocupações e 
aspectos considerados importantes, segundo a percepção do pró-reitor da Sustentabilidade 
Financeira para a construção do modelo foram considerados, e um modelo personalizado (ad hoc) 
para gestão da UM foi construído. Assim, o modelo considerou as peculiaridades e características 
específicas da UM,conforme a percepção do decisor.  
As preocupações levantadas pelo decisor e os indicadores construídos nesta pesquisa 
encontram-se divergentes das preocupações/indicadores encontrados na literatura.Apenas dois 
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indicadores propostos na literatura encontram-se similares. O indicador Percentagem de orçamento 
atribuído à pesquisa, levantado por Asif e Searcy (2014), equivale ao indicador % de recursos 
orçamentários alocados para pesquisa; e o indicador Rendimentos das mensalidades,proposto por 
Asif e Searcy (2014), Chen, Wang and Yang (2009) e Chen, Yang e Shiau (2006), encontra-se similar ao 
indicador % de recursos oriundos de mensalidades e taxas em relação ao Orçamento Global (incluídas 
as bolsas). 
Indicadores do modelo construído para o estudo de caso desta pesquisa, como Prazo médio 
em dias para o pagamento de fornecedores, % do orçamento anual alocado para o pagamento de 
despesas com folha de pagamento e encargos, Quantidade de operações interbancárias realizadas 
anualmente, % de operações financeiras não contabilizadas nos termos e prazos legais, % de projetos 
executados por meio de recursos internos, % de negociações acordadas e não cumpridas (pagas) 
pelos estudantes, % de pagamentos inconsistentes identificados pela auditoria, Nº de revisões anuais 
dos Planos e Orçamentos, % de alunos bolsistas em relação ao total de alunos da UM não foram 
encontrados na literatura.  
Os indicadores propostos na literatura, como Renda gerada a partir de projetos de 
pesquisa, Patrocínios/doações, ROI- ReturnonInvestment, Rendimento taxa de matrícula 
líquida,Encargos financeiros/Receitas correntes, Permanência dentro do orçamento ao final do ano, 
Despesas departamentais agregadas, Despesas operacionais anuais e Rendimentos obtidos das 
patentes não foram incorporados no modelo construído nesta pesquisa por não fazerem parte das 
preocupações do pró-reitor da Sustentabilidade Financeira da UM (GNALDI; RANALLI, 2015; ASIF; 
SEARCY, 2014;BISOGNO; CITRO; TOMMASETTI, 2014; DO; CHEN, 2014; CHEN; WANG; YANG, 2009; 
LEWIS; HENDEL; KALLSEN, 2007; CHEN; YANG; SHIAU, 2006; FLEGG et al., 2004;CULLEN; HASSALL, T.; 
BROADBENT, 2003). 
Assim, percebe-se que a maioria dos indicadores propostos na literatura não foi 
incorporada pelo modelo desenvolvido neste estudo de caso. Isso é consequência do viés 
construtivista da metodologia MCDA-Cutilizado nesta pesquisa, que parte da premissa de que o 
modelo construído é personalizado ao contexto para o qual foi desenvolvido, considerando, no caso, 
os aspectos relevantes para o pró-reitor da Sustentabilidade Financeira da Universidade do Mindelo. 
5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
A necessidade de novas formas de gestão para atuar em um ambiente competitivo e com 
recursos escassos resultou em um crescente interesse no desenvolvimento de sistemas de avaliação 
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de desempenho (TAYLOR; BAINES, 2012).Nesse contexto, esta pesquisa apresenta como objetivo: 
construir um modelo Multicritério de Avaliação de Desempenho Construtivista para apoiar a gestão 
da Sustentabilidade Financeira da Universidade do Mindelo (UM), sediada em Cabo Verde, na África. 
Para dar conta do objetivo desta pesquisa utilizou-se, como instrumento de intervenção, a 
metodologia Multicritério de Apoio à Decisão-Construtivista (MCDA-C). Essa metodologia permitiu a 
identificação dos aspectos considerados relevantes pelo pró-reitor da Sustentabilidade Financeira 
para a construção do modelo, a compreensão do impacto das decisões por ele tomadas e a 
identificação de ações de aperfeiçoamento do desempenho.  
Com base em entrevistas semiestruturadas realizadas com o decisor, 25 EPA foram 
identificados e 51 conceitos construídos, os quais foram agrupados em quatro áreas de 
preocupação:(i) Planos e Orçamentos; (ii) Negociações com Entidades Financiadoras; (iii) Execução 
Financeira; e (iv) Controladoria.Após o agrupamento dos conceitos, mapas cognitivos foram 
construídos, que possibilitaram a inclusão/exclusão de conceitos por terem contribuído para 
expansão do conhecimento do pró-reitor.  
Em seguida, clusters e subclusters foram identificados nos mapas cognitivos, e deram 
origem à Árvore de Valor com os Pontos de Vista Elementares (PVE). Para cada PVE, descritores 
foram construídos com escalas ordinais,apontando os níveis de referência (excelência, competitivo 
ou comprometedor). Posteriormente, realizou-se o julgamento da diferença de atratividade entre os 
níveis de desempenho dos indicadores, segundo a percepção do decisor, para a construção de 
escalas cardinais. 
Além disso, o julgamento para a identificação das taxas de compensação entre os critérios 
pelo decisor foi realizado, o que permitiu a avaliação global do desempenho da UM, a qual indicou 50 
pontos, em uma escala de 0 a 100.   
Após a identificação do status quo, foi possível identificar os indicadores que se 
encontravam com desempenho no nível comprometedor, para os quais ações de melhoria foram 
propostas e que, se implementadas, alavancariam o desempenho da UM para 55 pontos.  
Realizou-se, também, o cotejamento dos indicadores construídos neste estudo de caso com 
os propostos pela literatura, e percebeu-se que a maioria dos indicadores propostos não foi 
incorporada pelo modelo desenvolvido.Isso é consequência do viés construtivista da pesquisa, que 
permite que o modelo construído seja personalizado para apoiar a gestão no contexto para o qual foi 
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desenvolvido, considerando, no caso, os aspectos relevantes para o pró-reitor da Sustentabilidade 
Financeira da Universidade do Mindelo. 
Na percepção dos autores deste trabalho, com esta pesquisa,a Pró-Reitoria da 
Sustentabilidade Financeira da UM dispõe de uma ferramenta que apoia suas decisões,incorporando 
aspectos importantes a serem gerenciados segundo a percepção do pró-reitor, e considerando o 
contexto da UM.  
Este artigo limita-se à construção de um modelo personalizado e singular para apoiar a 
gestão da Pró-Reitoria da Sustentabilidade Financeira da Universidade do Mindelo, no que se refere 
às decisões a serem tomadas. Dessa forma, a replicação desta pesquisa necessita de adaptações que 
incorporem e representem aspectos necessários e suficientes para a universidade que se proponha a 
construir um modelo para auxiliar na gestão de sua área financeira. 
Sugerem-se, para futuras pesquisas,a aplicação da metodologia MCDA-C em outras áreas 
da UM, em outras universidades, em outros contextos, e o acompanhamento de séries de 
desempenho da Pró-Reitoria da Sustentabilidade Financeira.  
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